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Det er ikke nok, at have de rigtige strategier og 
aktiviteter, når det gælder trivsel og stress. Er 
lederne i organisationen ikke rustet til at støtte 
indsatsen, risikerer den at falde til jorden så 
snart, der sker noget nyt, og fokus skifter. 
Ledelse & Trivsel er et målrettet udviklings- 
forløb, der giver organisationens ledere viden  
og kompetencer til at arbejde proaktivt med at  
forebygge og håndtere sygefravær. Vi kalder 
disciplinen for trivselsledelse.
Forløbet strækker sig over to seminarer samt et 
individuelt coachingforløb, hvilket sikrer effektiv 
læring og langsigtet forankring.
Mere info
Find mere information og bestil en brochure på:  
www.as3workcare.dk/trivselsledelse. 
Har lederne de  
rette værktøjer...
...til at arbejde proaktivt 
med stress og trivsel?
www.as3workcare.dk
CSR med succes
Og 
HR’s ROlle HeRi
Af Annabeth Aagaard, direktør, Ph.d.,
CSR og bæredygtighed er efterhånden blevet en for-
retningspræmis, og enhver virksomhed med respekt 
for sig selv har enten implementeret en CSR-strategi 
eller inddraget bæredygtighed i et eller andet omfang i 
deres organisation og samarbejdsrelationer. Men hvad 
indbefatter CSR, og er det den rette strategi for alle? 
Hvordan sikrer man succes i arbejdet med CSR – og 
hvad er HR’s rolle heri? 
Med ordene fra Brundtland-rapporten fra 1987, som 
satte CSR på verdensagendaen, er bæredygtighed 
det, som ”skaffer menneskene og miljøet det bedste 
uden at skade fremtidige generationers mulighed for 
dække deres behov.” CSR er derfor oprindeligt opstået 
i kølvandet på den globale og miljømæssige udvikling, 
der klart indikerer, at måden, hvorpå vi har drevet vores 
virksomheder og forretning på indtil nu, ikke er hensigts-
mæssig for miljøet og den globale udvikling. 
CSR som begreb og redskab er dog vokset siden og 
inddrager i dag elementer såsom code of conducts og 
etiske samarbejder, bæredygtig ledelse og udvikling af 
organisationer og deres funktioner samt ansvarlighed 
gennem (grønne og etiske) indkøb og i udvikling af nye 
produkter og serviceydelser, også kaldet Corporate 
Social Innovation (CSI). Det betyder også, at bæredyg-
tighed er gået fra at være en udvidet ’miljøpolitik’ til i 
dag at være en holistisk strategi for hele virksomheden 
og dens interaktion med og påvirkning af omgivelserne 
– og en strategisk tilgang, som skal forankres i virksom-
hedens vision, mål og forretningsstrategi for at skabe 
organisatorisk og finansiel succes.
Er CSR den rette strategi for os?
Svaret herpå afhænger af, hvad man forventer at få 
ud af CSR, og hvad man er parat til at investere af tid 
og ressourcer. For CSR er et mindset og en måde at 
agere og arbejde på, der skal forankres helt ud til den 
enkelte og gennem konkrete handlinger for at have en 
effekt. Og dette kræver ledelsens opbakning og res-
sourcetildeling i form af tid, prioritering og midler. Hvis 
ledelsen ikke har mentalt overskud til eller intentioner 
om at involvere sig aktivt i implementeringen af CSR, 
er det dømt til at mislykkes. For virksomhedens valg om 
CSR skal forklares og give mening for medarbejderne, 
der skal kunne se sig selv, i forhold til de aktiviteter der 
igangsættes. Derfor er kommunikation, medarbejderin-
volvering og ejerskab så centrale elementer i succesfuld 
CSR. 
Virksomheden Rynkeby har netop ladet ’sundhed’ være 
omdrejningspunktet for deres CSR-strategi, eftersom 
deres kerneprodukt har med ernæring og levnedsmidler 
at gøre. Så der er en rød tråd mellem virksomhedens 
produkt og CSR-fokus. Deres CSR-strategi har resul-
teret i interne aktiviteter, der understøtter øget velvære 
og helbred, bl.a. igennem eksempelvis rygestopkurser, 
Team Rynkeby cykelløb, træning og fokus på vægttab. 
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Resultatet i den anden ende har været færre 
sygedage, mere arbejdstrivsel og højere 
medarbejdertilfredshed. Så jo, CSR betaler 
sig tilbage, hvis det rette fokus etableres fra 
starten, og hvis medarbejderne inddrages i 
forankringen af strategien gennem daglige 
CSR-aktiviteter (Aagaard, 2012). 
Fra strategi til integreret praksis
Beklageligvis ender CSR ofte som ’strategi-
ske projekter’, da alt for mange virksomheder 
vælger at initiere og drive CSR-initiativerne 
fra ledelsen og uden aktiv involvering fra 
medarbejderne. Resultatet er, at medarbej-
derne tager afstand og ikke forstår hvad ’de 
skal bruge CSR til’. Virksomhedens kom-
munikationsafdeling kan sagtens lave flotte 
plakater eller få websitet til at ’stråle’ af CSR, 
men er medarbejderne ikke med i processen, 
bliver CSR blot et hult ord og ikke integreret 
i praksis. Det kan man som leder selvfølgelig 
vælge at være ligeglad med, men virksomhe-
dens medarbejdere snakker også med andre 
medarbejdere, og det rygtes hurtigt i en 
branche, hvor de gode arbejdspladser er, og 
hvor seriøst man arbejder med f.eks. bære-
dygtighed på arbejdspladsen. Derfor vil den 
slags PR-fokuserede CSR-projekter aldrig få 
succes på sigt, eftersom dårligt omdømme 
og medarbejderflugt i sidste ende vil medvir-
ke til, at den pæne facade krakelerer. På sigt 
vil de virksomheder, der formår at opdyrke 
de mest bæredygtige organisationer og 
arbejdsforhold, forretninger og samarbejds-
relatio-
ner, også 
være 
dem, der 
tiltræk-
ker de 
bedste medarbej-
dere, kunder og 
leverandører. Der er 
således store kon-
kurrencemæssige 
fordele at hente på 
den korte og lange 
bane ved at arbejde 
målrettet og holi-
stisk med CSR.
CSR er andet end et PR stunt 
Velgørenhed er blevet set som en del af CSR, da det 
bl.a. er traditionen i de store amerikanske og engelske 
selskaber, som arbejder med CSR, og danske virk-
somheder har taget traditionen til sig. Netop dette har 
været en væsentlig årsag til, at CSR af negative røster 
er blevet kaldt for et ’PR-stunt’. Mange virksomheder har 
brugt muligheden for at få ’nem PR’ ved at sponsorere 
beløb til eksempelvis velgørenheds TV shows eller til 
forskellige hjælpeorganisationer, NGO’er og sportsklub-
ber, hvorefter sponsoraterne er blevet proklameret livligt 
på virksomhedernes hjemmeside og i den eksterne 
kommunikation. Dette store fokus på og udnyttelse af 
PR-værdien af velgørenhed bevirker, at mange gør sig 
overvejelser om, hvorvidt virksomhederne har sponsore-
ret for reelt at hjælpe eller kun for at få PR! 
Velgørenhed er et udmærket tiltag, men ikke lig med 
CSR. For det giver ikke mening for medarbejdere, at 
man sponsorerer et afrikansk fodboldhold, hvis organi-
  Velgørenhed er et 
udmærket tiltag, men ikke 
lig med CsR. For det giver 
ikke mening for medarbej-
dere, at man sponsorerer 
et afrikansk fodboldhold, 
hvis organisationen er ved 
at dø af stress
Af Birgitte Mogensen, Anne Mette Christiansen, Martin Lunow Hylsenberg Pedersen og Anders Holbech
Corporate Social Responsibility – CSR – er gået fra at være ”nice to 
have” til at være ”need to have”.
Denne udvikling skyldes bl.a. et lovkrav fra 2009 om, at store og 
mellemstore virksomheder skal redegøre for deres samfundsansvar i 
årsrapporten. Mange virksomheder har desuden fået øjnene op for, at 
det giver forretningsmæssig mening at arbejde systematisk med CSR. 
CSR handler om, at virksomheder på det sociale, miljømæssige 
og etiske område imødekommer krav og forventninger fra deres 
væsentlige interessenter, f.eks. medarbejdere, samfundet, medier og 
myndigheder. 
Bogen er en praktisk guide til strategisk CSR-arbejde og bygger på 
erfaringer og ideer fra en række af Danmarks største virksomheder 
og investorer.
Bestil bogen hos kundeservice på tlf. 33 740 740 eller via vores 
onlinebutik på www.karnovgroup.dk 
karnov group denmark a/S
NYTORV 5 • 1450 KØBENHAVN K
T: 33 74 07 00 • KARNOVgROup.dK
isbn: 9788761929198  siDER: 128  uDgavE: 1 /2011
PRis: kr. 296,- ekskl. moms
Der tages forbehold for trykfejl og udsolgte varer.
coRPoRatE
social
REsPonsibility
– en Praktisk guide
0811_Corporate Social Responsibility_PID (190x277).indd   1 21-11-2011   12:42:04
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PBJ BrøndBy
Kornmarksvej 6
2605 Brøndby
PBJ aarhus
Sindalsvej 30
8240 Risskov
PBJ A/S har i 25 år leveret HR-løsninger til danske virksomheder og offentlige 
 institutioner. Vi hjælper vores kunder med at gøre HR til en synlig og konkret del 
af deres hverdag. Det gør vi bedst ved at fungere som en aktiv sparringspartner 
både før, under og efter implementering. Selv er vi først tilfredse, når vores kun-
der har oplevet synlige resultater.
Kan du trække større tal 
ud af dine medarbejdere?
- Både hvad angår medarbejdertilfredshed og indtjening?
Gør HR til en synlig og konkret del af hverdagen i din virksomhed – til glæde for både 
medarbejdere og bundlinje. Løsningen hedder Epos og er udviklet af PBJ.
Epos består af moduler inden for HR, løn og rekruttering og er blandt  Danmarks mest 
fleksible og brugervenlige løsninger inden for sit felt.
Kom nemt og hurtigt i gang. Ring til os på tele fon 43 62 74 00. Vi tilbyder et gratis HR- 
og lønefter syn samt en demonstration af vores løsninger.
finD mERE infoRmAtion På www.pbj.dk ELLER RinG 43 62 74 00
PBJ_210x297_ImageModul_2.indd   1 07-11-2011   08:57:41
sationen er ved at dø af stress. Der skal derfor være en 
balance imellem, hvordan man arbejder med og priori-
terer den interne og eksterne bæredygtighed, og det 
har HR også en vigtig rolle i. Netop kommunikations-
funktionens aktive rolle i CSR har sandsynligvis været 
medvirkende til en overvægt i prioritering af den eksternt 
orienterede bæredygtighed – såsom velgørenhed og 
sponsorering, miljøindsatser, etisk leverandørstyring 
og samarbejder med NGO. Disse elementer er også 
vigtige for CSR, men ofte glemmes dem, der grundlæg-
gende er med til at skabe og udvikle virksomheden og 
dens bæredygtighed, nemlig medarbejderne – og heri 
har HR en aktie.
Hvad er HR’s rolle i succesfuld CSR?
Ansvaret for CSR har traditionelt ligget i ledelsen og 
ofte i kombination med kommunikationsafdelingen. 
I visse organisationer er HR også aktivt involveret i 
implementeringen af CSR-strategier, men slet ikke nok 
i forhold til, hvad HR kan tilbyde af CSR-integration. 
Integrationen af CSR ud til sidste led af organisationen 
kræver HR’s aktive indsats og rummer både effektiv 
medarbejderinvolvering, leder- og medarbejderudvikling 
samt en palet af strategiske HR-tiltag i forhold til bl.a. 
rekruttering, fastholdelse, udvikling, trivsel, helbred og 
sundhed samt afvikling.  
Især udviklingen og implementeringen af virksomhedens 
CSR-strategi eller overordnede plan for bæredygtighed 
indbefatter flere centrale HRM-opgaver. HR funktionen 
skal bl.a. sikre, at de rette ressourcer er til rådighed – 
for både kvantiteten og kvaliteten af ressourcerne afgør 
CSR-arbejdets succes. Helt konkret skal HR-funktionen 
være garanten for den interne bæredygtighed, og at 
organisationen er gearet til CSR. De skal bl.a. vurdere, 
om der skal rekrutteres nye medarbejdere/medarbejder-
profiler, for at virksomheden kan efterleve sine visioner 
for CSR og en bæredygtig virksomhed. Samtidig skal 
de afgøre, hvordan man konkret kan/vil træne og udvikle 
de eksisterende ledere og medarbejdere til bedre at 
kunne arbejde bæredygtigt i dagligdagen. Ligeledes 
skal de være med til at skabe en internt bæredygtig 
virksomhed, hvor trivsel og resultater går hånd i hånd og 
igangsætte konkrete initiativer, der hjælper hertil – f.eks. 
ved at minimere stress og sygefravær. 
Men HR har også en funktion i at definere virksomhe-
dens rolle i samfundet, hvilket de bl.a. kan gøre ved at 
besvare: Hvad er virksomhedens rolle som arbejdsgi-
ver i vores lokalsamfund? Hvordan kan vi bidrage til 
samfundet, gennem måden vi driver HRM på? Skal vi 
f.eks. lave seniorprogrammer, så vi ikke behøver at fyre 
vores dygtige, ældre medarbejdere? Hvordan skaber vi 
en mere rummelig arbejdsplads – skal vi ansætte f.eks. 
psykisk og fysisk handicappede? Og/eller tilbyde unge 
kriminelle en praktikplads? 
•	 ”CSR	integration	–	fra	teori	til	praksis”	
 af Annabeth Aagaard, Gyldendal Business, 
 udkommer primo 2012.
•	 ”CSR	–	Virksomheders	sociale	ansvar	som	 
	 begreb	og	praksis”	af	 
 Anne K. Roepstorff, Hans Reitzels Forlag 2010.
•	 ”Forretning	eller	ansvar?”	 
 Af Mette Morsing, Børsens Forlag  2008.
•	 ”Corporate	Social	Responsibility”	 
 af Philip Kotler, Wiley & sons 2005.
 
få meRe viden  
om CSR:
Med de utallige områder, hvor HR kan bidrage til effektiv 
og succesfuld CSR-integration, er det uforståeligt, at 
de ikke har eller tager en mere central rolle. For uden 
HR-tilgangen til CSR kan virksomheden ende med at 
glemme den interne bæredygtighed og dermed fun-
damentet for en succesfuld integration og udvikling af 
CSR i organisationen. ■
få meRe viden  
om foRfatteRen:
Annabeth Annabeth er uddannet cand.merc. 
og ph.d. og har arbejdet som leder og rådgiver 
inden for kommunikation og strategisk ledelse i 
femten år.  
 
De sidste fem år har hun også arbejdet som 
ledelsesforsker og er ansat som assistant 
professor på Syddansk Universitet. Hun er 
forfatter til en række bøger om ledelse.
Kilde: Personalechefen, December 2011. PID–Personalechefer I Danmark, www.pid.dk
